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V diplomskem delu sem opredelila tako teoretično osnovo za prenovo procesov kot 
tudi praktičen primer prenove. Prenova procesov je dandanes nekaj, o čemer bi 
moralo razmišljati vsako podjetje. Boj za obstanek na trgu je neizprosen, kar terja 
vedno večjo inovativnost s strani podjetij. Vendar na prenovo ne smemo gledati kot 
na enkratno dejanje. Podjetje mora razumeti proces kot nekaj, za kar je potrebno 
neprestano skrbeti in nuditi možnosti razvoja. Na praktičnem primeru podjetja Fox, 
d.o.o., sem prikazala prenovo procesa paketne dostave. Z vpeljavo informacijsko-
komunikacijske tehnologije se je sam proces bistveno skrajšal. Taka prenova prinese 
logističnemu podjetju bistveno prednost, saj je za marsikatero stranko kratek rok 
dobave pomemben, če ne najpomembnejši, dejavnik. 
 
Ključne besede: poslovni proces, prenova poslovnih procesov, modeliranje poslovnih 





In the diploma thesis I defined the theoretical basis for process reform as well as a 
practical example of the reform. Process reform is something that every business 
should be thinking about nowadays. Struggle for survival on a market is fierce and it 
demands a greater innovativeness of businesses. However, the reform cannot be 
regarded as a one-time action. A business has to understand the process as 
something that needs to be taken care of constantly and development possibilities 
must be offered. In a practical example of the company Fox d.o.o., I presented the 
process reform of the package delivery. By introducing the information-
communication technology the process itself has become significantly shorter. A 
reform like this brings a logistic company a fundamental advantage because a short 
delivery period is an important factor, if not the most important one, for many a 
customers. 
 
Key words: business processes, business processes reform, business processes 
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Podjetja, ki želijo biti konkurenčna in uspešna, se morajo razvijati na vseh področjih 
svojega delovanja ter slediti spremembam, ki jih narekuje poslovno okolje. 
Poslovanje podjetja je mogoče drastično preoblikovati s prenovo poslovnega procesa. 
Preden pa se podjetje odloči za prenovo poslovnih procesov, mora jasno definirati 
strategijo, ta pa mora biti razumljiva vsem zaposlenim v podjetju. Strategija je 
osnova, iz katere izhajajo cilji in kazalniki rezultatov. 
 
Podjetja se vedno bolj zavedajo pomembnosti želja in potreb strank, katerih 
zadovoljstvo je potrebno spremljati. Osnovni podatki poslovanja podjetja zaposlenim 
ne povedo dovolj, da bi pravočasno ukrepali in ohranili stranke. Zato mora podjetje 
definirati in spremljati rezultate ustreznih kazalnikov. Cilji prenove poslovanja 
stremijo h krajšim časom, nižjim stroškom in višji kakovosti. 
 
Modeliranje poslovnih procesov postaja vedno pogostejše sredstvo za dosego 
prenove poslovanja. Pomembna je izbira tehnike in posledično orodja za potrebe 
modeliranja. Prenova poslovnih procesov pa ne sme biti razumljena kot enkratni 
dogodek, temveč kot konstantna prilagodljivost podjetja neprestano 
spreminjajočemu se okolju.  
 
 
1.1 NAMEN, CILJ IN HIPOTEZA  
 
Namen diplomskega dela je najprej prikazati uporabnost modeliranja poslovnih 
procesov v podjetju, katerega poslovanje potrebuje korenito prenovo procesa in 
informatizacijo. 
 
Cilj je opisati in prenoviti poslovni proces paketne dostave v podjetju Fox, d.o.o. Gre 
za ključni proces v logističnem podjetju, na osnovi katerega bom izdelala model. 
Uporabila bom tehniko Razširjeni diagram poteka in orodje iGrafx 2007. Z 
opazovanjem bom določila področja, kjer bi bile izboljšave najbolj potrebne, in na 
njihovi osnovi izdelala prenovljeni model. Osredotočila se bom na krajšanje 
izvajalnega časa z vpeljavo informacijsko-komunikacijske tehnologije. Za konec bom 
razdelala in primerjala rezultate simulacij obeh modelov ter dokazala hipotezo: 
 




1.2 ZGRADBA DIPLOMSKEGA DELA 
 
V teoretičnem delu nameravam najprej predstaviti metodo uravnoteženega sistema 
kazalnikov na osnovi knjige Kaplana in Nortona: Uravnoteženi sistem kazalnikov. Gre 
za sistem strateškega načrtovanja in ravnanja, da bi dosegli skladnost med 
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dejavnostjo organizacije z njeno vizijo in strategijo. Zahteva merjenje uspešnosti pri 
izvedbi strateških ciljev, vir za spremljanje učinkovitosti pa ne predstavljajo finančni 
kazalniki. 
 
V nadaljevanju bom zastavila teoretično osnovo o modeliranju in simulacijah. 
Modeliranje poslovnih procesov se najbolj pogosto uporablja ravno pri informatizaciji 
in prenovi poslovanja. Modeliranje je tehnika, s katero želim ponazoriti obstoječi 
proces opazovanega primera. Na osnovi njegove analize bom oblikovala spremembe, 
ki bi naredile proces učinkovitejši. Ponovno bom uporabila tehniko modeliranja za 
izdelavo novega procesa. Simulacije bodo na modelih obeh dale rezultate, katerih 
primerjava bo pokazala uspešnost prenove procesa. 
 
Preden pa se bom lotila simulacij na praktičnem primeru logističnega podjetja, bom v 
četrtem poglavju zarisala razvoj logistike in potrebo po specializiranih podjetjih na 
področju logistike. Logistika je skozi zgodovino predstavljala ključni dejavnik na 
področju vojskovanja, od koder se je razvila v pomembno poslovno funkcijo. Danes 
logistika vedno bolj postaja odločujoči faktor v konkurenčnem okolju. Toliko večji 
pritisk se torej izvaja na podjetje, ki se ukvarja izključno z logistično dejavnostjo. 
 
V drugem delu istega poglavja bom predstavila podjetje Fox, na katerem bo temeljil 
praktični del diplomske naloge. Podjetje Fox opravlja zanesljive in visoko kvalitetne 
storitve paketne distribucije. Slovenski trg oskrbuje vse dni v letu, navdih pa črpa 
predvsem iz njegove ambiciozne ekipe zaposlenih. 
 
V preostalih poglavjih nameravam teoretična spoznanja uporabiti na praktičnem 
primeru podjetja Fox. Izdelala bom tako model obstoječega postopka paketne 
dostave kot tudi model prenovljenega postopka. Dobljene rezultate simulacij bom 
primerjala ter analizirala kazalnike uspešnosti prenove. 
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2 SISTEM URAVNOTEŢENIH KAZALNIKOV 
 
 
2.1 NASTANEK IN RAZVOJ SISTEMA  
 
Začetek tega modela sega v devetdeseta leta prejšnjega stoletja, ko sta David 
Norton, generalni direktor Nolan Norton, in Robert Kaplan izvedla raziskavo, v kateri 
so sodelovali odlični menedžerji iz dvanajstih severnoameriških podjetij. Sodelujoča 
podjetja so bila različnih panog in velikosti. Skupina se je sestajala vsaka dva meseca 
s ciljem, da bi razvili novo metodo merjenja uspešnosti poslovanja v novonastalih 
razmerah okolja. Na začetku projekta so preučili novejše študije primerov inovativnih 
sistemov merjenja ter našli dobro osnovo za nadaljnje delo. Zgledovali so se po 
primeru podjetja, ki uporablja novo oblikovan sistem kazalnikov, ki poleg 
tradicionalnih finančnih kazalnikov vključuje kazalnike uspešnosti glede dobavnih 
rokov, kakovosti in trajanja proizvodnih ciklov ter učinkovitosti pri razvoju novih 
izdelkov. V začetku raziskave so bile predstavljene še številne druge ideje, med 
drugim vrednost za delničarje, merjenje produktivnosti in kakovosti ter novi načini 
nagrajevanja. Sodelujoči v projektu so se posvetili večplastnemu merjenju 
uspešnosti, ki je najbolj ustrezalo njihovim potrebam. (po Kaplan in Norton 2000, 3–
11) 
 
Končni rezultat raziskave je model uravnoteženega sistema kazalnikov, katerega 
bistvo povzemam v tem poglavju po knjigi Kaplana in Nortona »Uravnoteženi sistem 
kazalnikov«. Model je dobil tako ime zato, ker zajema ravnotežje med kratkoročnimi 
in dolgoročnimi cilji, med finančnimi in nefinančnimi kazalniki, med kazalniki z 
zamikom in vnaprejšnjimi kazalniki ter med zunanjimi in notranjimi vidiki uspešnosti.  
 
Uravnotežen sistem kazalnikov sestavljajo štirje vidiki: prvi je vidik poslovanja s 
strankami, ki nam poda informacije o tem, kako podjetje vrednotijo stranke. Drugi je 
finančni vidik, ki predvsem pomeni vidik lastnikov podjetja, saj finančni kazalniki 
prispevajo predvsem k boljšemu finančnemu stanju podjetja. Tretji je vidik notranjih 
poslovnih procesov, s katerim merimo uspešnost poslovanja, in vsebuje kazalce za 
najpomembnejše notranje procese – proces inovacij, operativni proces ter proces 
prodajnih storitev. Zadnji vidik učenja in rasti sestavljajo kazalniki kadrov, sistemov in 
organizacijskih postopkov. Vsi skupaj tvorijo model, ki omogoča podjetjem uporabo 




Slika 1: Uravnoteţeni sistem kazalnikov – preoblikovanje strategije v dejanja 
 
Vir: Kaplan in Norton 2000, str. 21 
 
 
Uravnoteženi sistem kazalnikov mora poslanstvo in strategijo organizacije pretvoriti v 
oprijemljive cilje in kazalnike. Finančni in nefinančni kazalniki morajo biti del 
informacijskega sistema za zaposlene na vseh ravneh.  
 
 
2.2 VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI 
 
Poudarjanje lastnosti izdelka in razvijanje novih tehnoloških rešitev je morda 
zadostovalo v preteklosti, vendar je za konkurenco v današnjem svetu nujno 
upoštevanje in razumevanje potreb strank. Vidik poslovanja s strankami omogoča 
oblikovanje strategije, temelječe na strankah in trgu, ki bo prinesla boljše finančne 
donose. Med svojimi obstoječimi in potencialnimi strankami morajo poslovne enote 
najprej opredeliti tržne segmente, nato izbrati tiste, na katerih nameravajo 
konkurirati, na koncu pa še določiti kazalnike uspešnosti poslovne enote na teh ciljnih 
segmentih. Iz dobro stoječe strategije izhajajo osnovni kazalniki rezultatov: 
zadovoljstvo strank, ohranjanje strank, pridobivanje novih strank, donosnost strank 
ter tržni delež. Poleg tega pomemben tudi delež strank na ciljnih segmentih, ki se 
uskladijo s ciljnimi segmenti strank in trga. Osnovni podatki o poslovanju organizacije 
sami po sebi ne zadoščajo. Zaposleni namreč ne vedo, kako uspešni so pri 
zadovoljevanju in ohranjanju strank, dokler ni prepozno, da bi še lahko vplivali na 
rezultat. Zato so podjetja, ki izstopajo iz povprečja, oblikovala drugi tip kazalnikov, ti. 
gibala uspešnosti rezultatov pri poslovanju s strankami. Kazalniki gibal uspešnosti 
oblikujejo ponudbo, ki jo bo podjetje posredovalo svojim ciljnim segmentom strank in 
trga. (po Kaplan in Norton 2000, pogl. 4) 
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2.2.1 Osnovna skupina kazalnikov pri poslovanju s strankami 
To skupino kazalnikov uporabljajo vsa podjetja: tržni delež, ohranjanje strank, 
pridobivanje strank, zadovoljstvo strank in dobičkonosnost strank. Po Nortonu in 




Slika 2: Vidik poslovanja s strankami – osnovni kazalniki 
 
Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 78) 
 
 
Na sliki predstavljajo posamezni deli: 
 
 Tržni delež: Za njegovo merjenje je potrebno najprej določiti ciljno skupino 
strank. To je najteže, saj za oceno skupne velikosti trga poskrbijo državni 
uradi in druge ustanove. Tržni delež prikazuje delež poslov na konkretnem 
trgu. Eden od kazalcev tržnega deleža je odstotek poslov od strank iz 
dolgoročnih partnerskih odnosov. Lahko se uporabi tudi drug kazalnik, to je 
delež naročil med posli teh strank. 
 Ohranjanje strank: Obdržati stranke na konkurenčnem trgu zahteva veliko 
truda, kar je še toliko pomembnejše ob zavedanju, da je še veliko teže in 
draže pridobiti novo stranko. Ohranjanje strank ima velik pomen pri 
vzdrževanju ali povečevanju doseženega tržnega deleža v ciljnih segmentih 
strank. Večina podjetij prav tako želi izmeriti povečanje poslovanja z že 
obstoječimi strankami. 
 Pridobivanje strank: Ko podjetja želijo razširiti poslovanje, postane njihov cilj 
povečanje števila strank v ciljnih segmentih. Pridobivanje strank je mogoče 
meriti na dva načina: bodisi s številom novih strank ali pa s skupno prodajo 
novim strankam v teh segmentih.  
 Zadovoljstvo strank: Podjetja se vedno pogosteje odločajo za merjenje 
zadovoljstva strank, saj lahko le na osnovi zanesljivih podatkov izvejo, kako 
uspešno je podjetje, in nato pripravijo učinkovite programe za izboljšanje 
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zadovoljstva. Kljub temu pa ne zadoščajo zadovoljivi rezultati merjenja 
zadovoljstva, le ko stranke svoj nakup ocenijo za povsem zadovoljiv ali izredno 
zadovoljiv se lahko računa na ponovni nakup. Da bi podjetja izmerila 
zadovoljstvo njihovih strank, se načeloma poslužujejo treh metod: raziskave 
po pošti, telefonske raziskave in osebnih pogovorov.  
 Dobičkonosnost strank: Dobri rezultati na področju tržnega deleža, ohranjanja 
in pridobivanja strank in zadovoljstva strank še ne pomenijo, da ima podjetje 
dobičkonosne stranke. Zadovoljstvo strank z nizkimi cenami izdelkov ali 
storitev podjetja še ne pomeni, da so le-te za podjetje tudi dobičkonosne. 
Kazalnik dobičkonosnosti prikaže čisti dobiček od stranke, ko se odštejejo 
stroški, ki jih ima podjetje z njo. Spodnja slika ponazarja način kombinacije z 
upoštevanjem ciljnih tržnih segmentov z dobičkonosnostjo. 
 
 
Tabela 1: Ciljni segment in dobičkonosnost strank 
Stranke Dobičkonosne Nedobičkonosne 
Ciljni segment Ohranjanje Preobrazba 
Neciljni segment Spremljanje Ukinitev 
Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 82) 
 
 
Za podjetje so najpomembnejše dobičkonosne stranke v ciljnih segmentih, najmanj 
potrebne pa so naddobičkonosne stranke v neciljnih segmentih. Stranke v ciljnih 
segmentih, ki so zaenkrat nedobičkonosne, so morda na novo pridobljene stranke in 
bodo šele čez čas postale dobičkonosne. Seveda pa nekaj drugega predstavljajo 
stranke, ki so nedobičkonosne že leta, kar kliče po posebnih ukrepih, da bi le-te 
pridobile na vrednosti. Dobičkonosne stranke v neciljnih segmentih so seveda 
dobrodošle, a jih je potrebno opazovati, da ne postanejo nedobičkonosne. 
 
2.2.2 Preseganje osnove – merjenje ponudb 
Cilj podjetja je oblikovati ponudbo, ki nosi visoko vrednost za svoje ciljne segmente 
strank, kar stori z izbiro specifičnih ciljev in kazalnikov iz treh kategorij (Kaplan in 
Norton 2000, str. 82): 
 
 značilnosti izdelkov oziroma storitev; 
 odnos s strankami; 
 imidž in ugled. 
 
Lastnost izdelkov in storitev 
V to kategorijo kazalnikov spadajo funkcionalnost izdelka/storitve, njegova cena in 
kakovost. Stranke se pogosto razlikujejo po tem, da ene želijo zanesljivega in poceni 




Odnos s strankami 
Sem prištevamo dobavo izdelka/storitve stranki (odzivnim in dobavnim časom) in 
mnenje stranke o nakupu. Dober primer so tudi dolgoročna partnerstva, ki so povod 
za povezavo informacijskih sistemov s strankami itd. 
 
Imidţ in ugled 
Imidž in ugled predstavljata nekaj neoprijemljivega, a ključnega za prepoznavanje 
nekega podjetja, ki s svojim pojavljanjem izžareva svojo podobo. Če ljudje nimajo 
identitete, ne obstajajo. Podobno je s podjetjem. Podjetje, ki nima svoje identitete, ni 
del družbe. Podjetje postane tržna znamka prej, kot ima neko tržno vrednost. Da 
ljudje, kupci, dobavitelji, partnerji in splošna javnost to prepoznajo, mora podjetje 
ustvariti svojo identiteto. To nekatera podjetja storijo s pomočjo oglaševanja in z 
zagotavljanjem kakovosti. Pomembno vlogo nosi izbira ciljnega segmenta strank, ki 
se poistoveti z imidžem podjetja. 
 
 
2.3 FINANČNI VIDIK 
 
Finančni kazalniki pokažejo, ali strategija podjetja in izbrani nefinančni kazalniki za 
doseganje strateških ciljev prispevajo k boljšemu finančnemu stanju podjetja. V 
državnih in neprofitnih organizacijah finančni kazalniki zagotovijo doseganje ciljev na 
čim bolj učinkovit način z najnižjimi stroški. Finančni cilji in kazalniki določajo 
finančno uspešnost, ki se pričakuje od strategije, hkrati pa nastopajo v vlogi 
finančnih ciljev za splošne cilje in kazalnike vseh drugih vidikov sistema. Poslovne 
enote se nahajajo v različnih stopnjah življenjskega cikla (rast, zrelost in upadanje), 
zato se finančni cilji, ki jih določi uravnoteženi sistem kazalnikov, močno razlikujejo 
na vsaki stopnji. Podjetje uporabi ustrezno strategijo glede na trenutno stopnjo. (po 
Kaplan in Norton 2000, pogl. 3) 
 
Rast 
Na stopnji rasti se nahajajo tiste poslovne enote, ki proizvajajo izdelke ali storitve z 
velikim potencialom rasti. Na tej stopnji podjetja nemalokrat poslujejo z negativnimi 
denarnimi tokovi in nizko tekočo donosnostjo vloženega kapitala. Razlog za tako 
finančno stanje se nahaja v visokih vlaganjih v razvoj in krepitev novih izdelkov ter 
storitev; oblikovanje in razširitev proizvodnih zmogljivosti; infrastrukturo in 
distribucijske mreže, gojenje in razvijanje odnosov s strankami itd. Splošna finančna 
cilja za posle na stopnji rasti sta rast prihodkov in rast prodaje (na novih trgih, novim 
strankam ter od novih izdelkov in storitev). 
 
Zrelost 
Poslovne enote, ki se nahajajo na stopnji zrelosti, morajo dosegati visoke donose 
vloženega kapitala, da bi bile še vedno privlačne za vlaganja in reinvestiranja. 
Ohranjanje tržnega deleža ali celo njegovo povečevanje iz leta v leto se od poslovnih 
enot v tej fazi pričakuje. Vlaganja bodo usmerjena k odpravljanju ozkih grl, 
povečevanju zmogljivosti ter pospeševanju nenehnih izboljšav in ne k vlaganjem, 
usmerjenim k dolgemu plačilu in rasti. Poslovne enote na stopnji zrelosti 
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najpogosteje uporabljajo finančni cilj, povezan z dobičkonosnostjo, kot npr.: 
dobičkonosnost naložbe (ROI), dobičkonosnost poslovnih sredstev (ROCE) in 
ekonomska dodana vrednost. 
 
Upadanje 
Za stopnjo upadanja so značilna manjša vlaganja, ki zadostujejo za vzdrževanje 
opreme in zmogljivosti, in ne večja vlaganja v širitve in gradnjo novih zmogljivosti. 
Vsako vlaganje mora prinesti takojšnja in zagotovljena denarna povračila. V tem 
obdobju podjetja želijo, da se vrne čim več denarja od vseh preteklih naložb. 
Zmanjšanje potreb po obratnih sredstvih in denarni tok iz poslovanja (amortizacija) bi 
bila splošna končna finančna cilja na tej stopnji. 
 
Strateške usmeritve 
Poslovno strategijo poganjajo tri finančne usmeritve za vsako stopnjo življenjskega 
cikla (rast, zrelost in upadanje). 
 
 rast in splet prihodkov predstavljata širitev ponudbe, privabljanje novih strank 
in osvajanje novih trgov, novo ponudbo izdelkov in storitev z višjo dodano 
vrednostjo ter določanje novih cen. 
 zmanjšanje stroškov/izboljšanje produktivnosti se nanaša na zniževanje 
posrednih in neposrednih stroškov ter delitev skupnih sredstev z ostalimi 
poslovnimi enotami. 
 izraba sredstev/naložbena strategija pomeni trud za zmanjšanje obratnega 
kapitala, prizadevanja za večji izkoristek obstoječih osnovnih sredstev. 
 
 
2.4 VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV 
 
2.4.1 Opis vidika 
Vidik notranjih poslovnih procesov zajema procese, ki so največjega pomena za 
izpolnjevanje ciljev poslovanja s strankami, t.j. zagotavljanje ponudb, ki pritegnejo in 
obdržijo stranke na ciljnih segmentih, ter s tem doseganje zastavljenih finančnih 
ciljev podjetja. Uravnoteženi sistem kazalnikov zahteva izboljšave uspešnosti 
integriranega poslovnega procesa in ne le posameznih delov. Kazalniki notranjih 
poslovnih procesov se merijo s tako imenovano verigo vrednosti. Ta se začne s 
procesom inovacij, s katerim podjetje ugotavlja potrebe kupcev ter nato oblikuje 
rešitve, s katerimi bi te potrebe zadovoljilo. Procesu inovacij sledi operativni proces, 
ki predstavlja proizvodnjo izdelkov in storitev ter dostavo le-teh končnim kupcem. 
Proces poprodajnih storitev je zadnja razvojna stopnja v verigi vrednosti in 
predstavlja obnašanje podjetja po opravljeni prodaji oziroma dobavi izdelka ali 
storitve (garancije, hiter odziv pri popravilih in odpravljanju napak, reševanje pritožb, 
nudenje programov usposabljanja za zaposlene itd.). (po Kaplan in Norton 2000, 
pogl. 5) 
 
Osnovni model verige vrednosti se deli na tri procese: proces inovacij, operativni 
proces in proces poprodajnih storitev. Prikazuje jih slika 4, v nadaljevanju pa je vsak 
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od procesov tudi podrobneje opisan, saj so prav ti kazalniki bistvo spremljanja 
procesov, kot bodo prikazani v nadaljevanju. 
 
 
Slika 3: Vidik notranjih poslovnih procesov – model osnovne verige vrednosti 
 




Proces inovacij je v podjetju poglavitnega pomena, saj predstavlja razvoj novih 
inovativnih izdelkov in storitev ter razvijanje nenehnih izboljšav, kar prinese 
konkurenčno prednost podjetju. Ta proces se deli na dva dela: prvi vključuje 
raziskave velikosti trga, lastnosti preferenc strank ter izhodišča za določitev cen. 
Drugi del procesa inovacij so informacije o trgu in strankah kot osnova za razvoj 
izdelkov in storitev. 
 
Operativni proces 
Operativni proces se začne z izboljšanim sprejemom in procesiranjem naročila 
stranke, postopkom prodaje, proizvodnje ter se konča z dostavo izdelka ali storitve 
stranki. Posebna pozornost se nameni učinkoviti, konsistentni in pravočasni dostavi 
konkretnih izdelkov in storitev strankam. 
 
Poprodajne storitve 
Poprodajne storitve vključujejo izdajanje jamstev, popravila in vzdrževalna dela, 
popravljanje napak in obravnavo zavračil ter obdelavo plačil in izterjatev. Podjetja pa 
lahko ta proces izkoristijo tako, da nudijo nadpovprečne poprodajne storitve ter s 
tem izmerijo njihovo uspešnost poprodajnih storitev z uporabo kazalnikov trajanja, 
kakovosti in stroškov, ki so opredeljeni za operativni proces. 
 
2.4.2 Merjenje trajanja 
Ključni cilj notranjih procesov predstavlja za večino podjetij skrajšanje trajanja cikla 
ali trajanja pretoka notranjih procesov. Podjetja zmotno kopičijo zaloge vseh vrst 
izdelkov, da bi ti bili na voljo, ko si jih kupec poželi. Take zaloge imajo kot posledico 
visoke stroške vzdrževanja in zastaranja izdelkov ter prezasedenost proizvodnje 
verige z izdelki, ki so že na zalogi. Alternativa je proizvodnja manjših serij ob ravno 
pravem času.  
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Najširša opredelitev trajanja cikla se začne s prejemom naročila stranke, konča pa se, 
ko stranka naročeno prejme. Skrajšanju trajanja cikla služi kazalnik učinkovitosti 









Kazalnik UPC dosega vrednosti med 0 in 1. Cilj podjetja je, da bi se kazalnik čim bolj 
približal vrednosti 1, ta namreč predstavlja popoln proces. Takrat je čas pretoka dela 
enak času trajanja obdelave izdelka. Vrednosti 1 skoraj ni mogoče doseči, saj bi to 
pomenilo, da so čas pregleda, čas premikanja in čas čakanja/skladiščenja enaki 0. 
Čas obdelave je namreč edini čas, ki je koristen oziroma prinaša dodano vrednost. 
 
 
2.5 VIDIK UČENJA IN RASTI 
 
Osnova podjetja za doseganje ambicioznih ciljev, ki so bili opredeljeni v preostalih 
treh vidikih, predstavljajo cilji vidika učenja in rasti. Vseskozi se poudarja pomen 
vlaganja v opremo, raziskave in razvoj, kar pa ni dovolj. Organizacije morajo vlagati 
tudi v svojo infrastrukturo – ljudi, sisteme in postopke, da bi dosegle želene visoke 
cilje. Vidik učenja in rasti se deli na tri glavne kategorije (po Kaplan in Norton 2000, 
str 136): 
 
 sposobnosti zaposlenih; 
 zmogljivosti informacijskih sistemov; 
 motivacija, avtonomnost in usklajevanje. 
 
Sposobnosti zaposlenih 
Prehod iz industrijske dobe v informacijsko je prinesel popolnoma drugačne poglede 
na vlogo zaposlenih v podjetju. Delavce so zaposlovali za rutinska dela in ne za 
razmišljanje. Dandanes razmišljamo v popolnoma drugi smeri, ideje o izboljšanju 
procesov in poslovanja s strankami morajo priti od zaposlenih, saj so najbližje 
notranjim procesom in strankam. Ključni kazalniki uspešnosti zaposlenih so: 
 
 zadovoljstvo zaposlenih. To je osnovni pogoj za večjo produktivnost, 
odzivnost, kakovost in širšo ponudbo storitev. Višja kot je raven zadovoljstva 
strank, bolj so zadovoljni zaposleni. Zadovoljstvo zaposlenih se navadno meri z 
letno ali periodično raziskavo, s katero anketirajo določen odstotek naključno 
izbranih zaposlenih. 
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 Ohranjanje zaposlenih predstavlja interes organizacije, da se v podjetju obdrži 
zaposlene, za katere obstaja dolgoročni interes. Vsi nezaželeni odhodi 
predstavljajo izgubo za intelektualni kapital organizacije. Ohranjanje 
zaposlenih se navadno meri z odstotkom zamenjav na ključnih delovnih 
mestih. 
 Produktivnost zaposlenih je kazalnik merjenja učinka povečanja 
usposobljenosti zaposlenih ter njihove morale, inovacij, izboljšanja notranjih 
procesov in zadovoljstva strank. Najpomembnejši kazalnik produktivnosti so 
prihodki na zaposlenega. 
 
Zmogljivosti informacijskih sistemov 
Motivacija zaposlenih in izkoriščanje njihovih znanj za dosego ciljev ni dovolj. Za 
uspešno in konkurenčno delovanje zaposlenih le-ti potrebujejo dobre informacije o 
strankah, notranjih procesih in finančnih posledicah odločitev. 
 
Motivacija, avtonomnost in usklajevanje 
Vedeti moramo, da bodo k uspehu organizacije prispevali le tisti zaposleni, ki bodo 
motivirani za delovanje v najboljšem interesu organizacije in bodo svobodni pri 
sprejemanju odločitev in delovanju. Delovno ozračje je tisto, ki mora biti primerno za 
motiviranje in spodbujanje zaposlenih. 
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3.1 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV 
 
Prenova poslovnih procesov1 izvira z začetka devetdesetih let. Predstavlja ključno 
rešitev za izboljšanje delovanja organizacij na prehodu v informacijsko družbo. 
Prenova procesa stremi k doseganju učinkovitosti (z odpravo nepotrebnih aktivnosti, 
izboljšano dostopnostjo do podatkov, boljšo komunikacijo med izvajalci procesa ipd.) 
in uspešnosti procesa (redefiniranje procesov). Najprej se zastavi cilje prenove, pri 
čemer je potrebno najti najboljšo kombinacijo med seboj odvisnih spremenljivk: 
časa, stroškov in kakovosti. (po Kovačič in Bosilj – Vukšić, 2005, str. 41–42) 
 
Prenova poslovnih procesov zajema analizo obstoječega poslovnega modela s ciljem 
izdelave novega konkurenčnejšega modela. Razumevanje obstoječega procesa je 
ključno za vpeljavo kakršnih koli sprememb. Temu namenu služijo razna orodja za 
izdelavo, analizo in simulacijo modelov. Simulacija in analiza obstoječih razmer 
predstavljata osnovo za izdelavo predloga potrebnih sprememb, ki se ga ravno tako 
testira s pomočjo simulacijskega modela. 
 
 
3.2 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
 
Model predstavlja sliko realnega procesa. Z njegovo pomočjo je možno testirati 
spremembe, novosti in izboljšave, ki jih želimo vpeljati. Pri tem pa ne tvegamo 
posledic neuspeha. Posnetek stanja predstavlja izhodiščni model2, ki odraža realno 
stanje pred prenovo procesa. Z izvajanjem simulacij se pokažejo šibke točke procesa. 
Za dosego načrtovanega stanja na osnovi predloga sprememb izdelamo izboljšani 
model3. Novi model nazorno prikaže učinke sprememb, oblikovan pa je z enakimi 
tehnikami kot izhodiščni model. (po Kovačič in Peček, 2004, str. 47–51) 
 
Na področju modeliranja tržišče nudi različne tehnike in orodja, ki pa se razlikujejo po 
zmožnostih, stopnji prijaznosti do uporabnika in nenazadnje tudi po ceni. Kovačič in 
Bosilj – Vukšić (2005, str. 185) navajata najpomembnejše značilnosti orodij in tehnik 
za modeliranje: 
 
 preglednost in razumljivost ter enostavnost učenja in uporabe, 
 modeliranje, 
 izvajanje analiz in simulacij, 
 izdelava poročil, 
 enostavnost učenja uporabe, 
                                                 
1 Ang. Business process reengineering 
2 Ang. AsIs 
3 Ang. ToBe 
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 povezljivost in kompatibilnost z orodji. 
 
Izbrana tehnika modeliranja mora biti enostavna (nezahtevna in malo pravil) ter 
pregledna (čim manj različnih simbolov). Priporoča se uporaba že znanih tehnik, ki so 
bile razvite in uveljavljene predvsem pri modeliranju informacijskih sistemov (po 
Kovačič in Bosilj – Vukšić, 2005, str. 184). V praksi se uporablja večje število različnih 
tehnik modeliranja poslovnih procesov, zato bom v nadaljevanju predstavile le tiste, 
ki se pri nas najpogosteje uporabljajo. 
 
Petrijeve mreţe 
Petrijeve mreže4 je prvi definiral Carel Adam Petri v svojem doktoratu iz 60. letih 
prejšnjega stoletja. Prvotne slabosti Petrijevih mrež so se pokazale v pomanjkanju 
podatkovnih (preveliki modeli s preveč podrobnosti v svoji strukturi) in hierarhičnih 
konceptov. Posledično je šel razvoj v izdelavo barvnih Petrijevih mrež. Nova oblika 
modela omogoča razčlenitev procesa vse do elementarnih aktivnosti in opis dodatnih 
lastnosti ter omejitev za potrebe simuliranja. Mrežo procesnega modela tako 
sestavljajo procesi, objekti in skladišča objektov. Med seboj pa jih povezujejo 
usmerjene povezave. (po Popovič et al., 2004, str. 83) 
 
Diagram toka podatkov 
Diagram toka podatkov5 omogoča prikaz in opredelitev vseh informacijskih tokov 
tako znotraj samega procesa kot tudi v razmerju do zunanjega okolja. Slabost 
Diagrama toka podatkov je v omejeni semantiki modeliranja. Iz tega razloga je tudi 
manj primerna za modeliranje s ciljem prenove procesa. Kljub temu pa spada med 
najbolj razširjene tehnike s področja strukturne analize in informacijskega inženirstva. 
V njem nastopajo le štirje elementi: podatek ali podatkovna zbirka, aktivnost, zunanji 
subjekt in tok podatkov. Simboli zanje niso standardizirani. (po Kovačič in Bosilj – 
Vukšić, 2005, str. 192) 
 
Tehnika eEPC diagramov 
eEPC diagram6 je bil razvit leta 1992. Zanj je značilno proženje aktivnosti, ki se 
izvajajo na osnovi poslovnih dogodkov, kar skupaj tvori poslovni proces kot logično 
verigo dogodkov. (po Heričko, 2001, str. 235) Osnovni gradniki eEPC diagrama so 
(po Kovačič in Peček, 2004, str. 57–58): 
 
 (poslovni) dogodek, 
 aktivnost, 
 tok delovnega procesa, 
 točke razvejanja ali združevanja, 
 izvajalec, 
 organizacijska enota, 
 informacijski objekt. 
                                                 
4 Ang. Petri Nets 
5 Ang. Data Flow Diagrams 




Tehnika diagram poteka7 uporablja za predstavitev operacij, podatkov ali toka 
podatkov grafične simbole, s katerimi je mogoče definirati, analizirati ali rešiti 
problem. Njena prednost in hkrati slabost je velika fleksibilnost. Nudi več načinov 
opisa procesa, omogoča preglednost in je enostavna za uporabo. Po drugi strani 
model kaj hitro postane prevelik, meje procesa pa se zabrišejo. (po Popovič et al., 
2004, str. 83) Tehnika se je izkazala pri mnogih projektih celovite prenove 
poslovanja. (po Kovačič in Bosilj – Vukšić, 2005, str. 186). To je eden izmed 
razlogov, da jo bom, sicer v različici razširjenega diagrama poteka8, uporabila pri 




Slika 4: Simboli in njihov pomen za razširjeni diagram poteka 
 
Vir: Kovačič in Bosilij – Vukšić (2005, str. 224) 
 
 
                                                 
7 Ang. Flowchart 
8 Ang. Swimlane diagram 
15 
3.3 OSNOVNI POJMI SIMULACIJSKEGA MODELA 
 
Simulacijski model sestavljajo aktivnost in odločitve, viri ter poslovna pravila, ki 
urejajo obnašanje sistema. (iGrafx 2007, str. 26). Poglejmo posamezne komponente 
bolj podrobno. 
 
Aktivnosti in odločitve v programu iGrafx 2007 niso natančno opredeljene kot v 
nekaterih drugih programih, kot je Rockwellova Arena. (po Peček 2008) Zato 
omogoča uporabo različnih simbolov. Kolekcija teh je zares bogata. Program ne 
podpira nobene posebne tehnike in metodologije simuliranja. To je sočasno 
pomanjkljivost pa tudi prednost tega orodja (Peček 2008, str. 103): 
 
 Slabost je v tem, da program nima privzete metodologije in zato uporabnika 
ne vodi do končne rešitve. Program nudi zgolj surovce, ki jih je treba 
prilagoditi, da dobimo uporabno orodje. Zato mora sistemski analitik, ki želi 
program uporabljati, dobro poznati metodologije in tehnike dela 
simulacijskega inženirstva. 
 Prednost pa je v tem, da lahko vsakdo uporabi poljubno metodologijo. Torej 
tudi novo, ki je ni uporabil še nihče. Program ne veže uporabnika na nobeno 
tehniko.  
 
Privzeti so simboli klasičnega diagrama poteka, kot so definirani v DIN 66001 in ISO 
5708. Slednji so zelo podobni novejšim, kot so znani v enotnem jeziku za modeliranje 
– (Unified Modeling Language – UML). Peček ocenjuje, da je slednji način primeren 
za simulacije, saj zelo dobro združuje podatke na nivoju transakcij, aktivnosti in 
organizacijskih enot (Peček 2008). Novejši simboli so spremenjeni in predvsem zelo 
okrnjeni, kar pa je prednost in ne slabost. Omogoča namreč večjo preglednost, kar je 
pomembno načelo diagramskih tehnik. (po Kovačič in Bosilj – Vukšić, 2005, str. 223) 
Aktivnost je del časa, katerega trajanje je opredeljeno z nastopom dogodka. Trajanje 
je lahko konstantno – za izvedbo opravila se vedno porabi enak čas, naključno 
število, ki se podreja zakonom neke statistične porazdelitve, ali pa se podreja 
izračunu neke enačbe. Slednja lahko upošteva tudi vrednosti atributov drugih entitet. 
(Law in Kelton, 2000) 
 
Viri so entitete, ki omogočajo storitve transakcijam. Program iGrafx deli vire na 
orodje (equipement) in delavce (labour). Posamezna aktivnost lahko za izvajanje 
zahteva tudi več virov. Če le-ti niso razpoložljivi, se entiteta uvrsti v čakalno vrsto, ali 
izvede neko drugo aktivnost. (Banks 1998) 
 
Med poslovna pravila se uvrščajo posebnosti, ki natančno opredelijo izvajanje 
poslovnega modela. Tu gre predvsem za definiranje urnika in dogodkov. Privzet je 
ameriški urnik dela, ki traja od 8.00 do 12.00 in 13.00 do 17.00. Ker bi mi opoldanski 
premor za malico pokvaril pregled nad zasedenostjo voznikov in realno sliko izvajanja 
nadur, sem definirala tip del SLO_urnik. V njem sem opredelila delovni čas od 8.00 
do 16.00. Za vse delavce in vse aktivnosti sem definirala, da se podrejajo 
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navedenemu delavniku. Da bi izmerila kazalnik prekoračenega dela, sem tudi 
opredelila, da so vsi delavci in vse aktivnosti vedno na voljo. 
 
Dodatna poslovna pravila omogočajo simuliranje posebnih poslovnih dogodkov, 
predvsem zadrževanje in združevanje transakcij. 
 
Zadrževanje transakcij (gate) pomeni, da se transakcije na določeni točki zadržujejo 
do izpolnjevanja pogoja. V raziskavi je ta pogoj vedno določen trenutek – običajno 
jutro. Na sliki 5 je prikazan primer, ko se transakcije zadržujejo do 8.00. Ob 8.00 pa 
se 'vrata' odprejo in transakcije se nadaljujejo z izvajanjem po modelu. 
 
 
Slika 5: Primer zadrţevanja transakcij 
 
Vir: Peček 2008, str. 94 
 
 
Podoben primer je primer združevanja. Tudi v tem primeru se transakcije združujejo 
do določenega trenutka. Ko se vrata odprejo, pa se vse čakajoče transakcije združijo 
v eno in potem nadaljujejo z izvajanjem po modelu. Tudi v tem primeru je lahko 
izvajanje po modelu definirano z določenim časom. Tipičen primer so steklenice, ko 
se jih 24 združi v zaboj. Nato se simulira procesiranje celotnega zaboja kot eno 
transakcijo. Sistem združitev pomni, saj je mogoče transakcije spet razdružiti. Primer 
je prikazan na sliki 6. 
 
 
Slika 6: Primer zdruţevanja transakcij 
 
Vir: Peček 2008, str. 95 
 
 
Posebna kategorija simulacijskega modela so atributi. Atributi so celice, ki vsebujejo 
neki podatek. Med izvajanjem simulacije se lahko vsebina podatka spremeni. 
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iGrafx deli atribute na: 
 
 Scenarijske, kjer veljajo vrednosti celic za celoten simulacijski proces. Na njih 
se je mogoče sklicevati kjerkoli; 
 Aktivnostne, ki veljajo zgolj za eno aktivnost. Po deklaraciji atributa lahko v 
vsaki aktivnosti uporabljamo tak atribut, ki pa velja samo za aktivnost, v kateri 
se nanj sklicujemo. Torej ima vsaka aktivnost svoje predalčke za definirane 
atribute; 
 Transakcijske, ki veljajo za transakcijo, ki se izvaja; 
 Procesne, ki veljajo zgolj za proces. Slednje je aktualno zgolj, kadar je 
simulacijski model s pomočjo dekompozicije razdeljen na več podprocesov. 
 
Ker je obravnavani transportni model zelo kompleksen, sem morala uporabiti 
kombinacijo atributov, da sem dosegla želeno izvajanje. Uporaba je opisana v 







4.1 ZGODOVINA LOGISTIKE 
 
Pojem logistika ima korenine v vojaškem izrazoslovju iz leta 1670. Takrat je armada 
Ludvika XIV. uvedla položaj »Maréchal General des Logis«9. Oseba na tej funkciji je 
bila odgovorna za oskrbo vojaškega prostora z raznovrstnim transportom. 
(Management Enzyklopädie v: Ogorelc, 1991, str. 14) 
 
Logistika je igrala pomembno vlogo v načrtovanju vojaške organiziranosti vse od prve 
polovice 19. stoletja. Začetnik uveljavljanja vojaške logistike je Antoine-Henri Jomini, 
francoski in pozneje ruski general in vojaški teoretik. Logistika je bila do takrat 
malodane prezrt element v vojaškem organiziranju. Prinesla je načrtovanje potreb, 
zmogljivosti, prostora in časa. Teorije Jominija o vojaški strategiji so bile do ameriške 
državljanske vojne edina dela, po katerih so predavali na ameriški vojaški 
akademiji10. (po Ogorelc, 1991, str. 14–15) 
 
Podbregar (2007, str. 5–8) navaja pet prelomnih obdobij v razvoju logistike: 
 
 Reforme Aleksandra Makedonskega, prvega velikega osvajalca v zgodovini. 
Logistiko je uvedel na področju oskrbe vojaških pohodov in spopadov. 
Podrobno je analiziral podatke o terenu in podnebju. Organiziral je posebne 
skupine, katerih namen je bil usklajevanje oskrbe makedonske vojske. 
Upoštevali so časovne omejitve in vrste ter količine potrebnega vojaškega 
materiala. 
 Obdobje obrambe bizantinskega cesarstva pred barbari je trajalo skoraj 900 
let. Njihova skrivnost je temeljila na birokratskem aparatu, ki je povezoval 
vojsko in civilno okolje. Temelj učinkovite obrambe je bil dobro organiziran 
sistem oskrbovanja obrambne mreže trdnjav in utrdb. 
 Vladavina Ludvika XIV. in Napoleona Bonaparteja. Ludvik XIV. je z uvedbo 
profesionalne vojske potreboval učinkovit sistem oskrbovanja, ki bi zadostil 
njeni številčnosti. To je dosegel z uvedbo organizirane mreže skladišč, ki je 
oskrbovala francosko vojsko v času celega leta. Napoleon je vzpostavljeni 
sistem mreže skladišč med svojim vladanjem še izpopolnil. 
 Industrijska revolucija in razvoj tehnike sta s seboj prinesla nov način vodenja 
vojne. V igri sta bila parni stroj in železnica, ki sta omogočala večjo 
proizvodnjo vojaške opreme ter boljšo mobilnost. Pomen vojaške logistike je 
prišel do izraza pri reševanju problema premikanja in oskrbovanja vojaških 
enot v prvi svetovni vojni. Zahtevala je upoštevanje raznovrstnih transportnih 
sredstev in velike razdalje od zaledja do frontne črte. 
 Druga svetovna vojna je bila odskočna deska za razvoj logistike v 
gospodarstvu. ZDA so pridobile dragocene izkušnje z logističnimi operacijami, 
                                                 
9 General intendant 
10 West Point 
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ki so jih izvajale s čezoceanskimi transporti vojakov in vojaškega materiala. 
Logistični problemi, s katerimi se je spopadala vojska med drugo svetovno 
vojno, so se izkazali za podobne tistim, s katerimi se srečujejo podjetja. (po 
Jakomin, 2002, str. 55) Povod za nadaljnji hiter razvoj logistike v drugi polovici 
20. stoletja v ZDA je bil boj za obstanek med konkurenčnimi podjetji. Tem je 
področje logistike predstavljalo možnost doseganja konkurenčne prednosti. 
 
 
4.2 LOGISTIKA DANES 
 
Logistiko različni avtorji različno opredeljujejo. Najbolj preprosto jo opredeljuje Kaljun 
(2008, str. 164), ki pravi: »Logistika je dejavnost, ki se ukvarja z upravljanjem toka 
materialov od virov do uporabnikov tako znotraj enega podjetja kot med več podjetji. 
Cilj logistike je zagotoviti prave dobrine in storitve na pravem mestu ob pravem času, 
količini in kakovosti, z najnižjimi stroški in vplivi na okolje, skladno s sklenjeno 
pogodbo.« Bitka s konkurenco na trgu je vsakdan težja in pomembnejša. Tako se 
stopnjujejo tudi pritiski, da bi podjetja ohranila in izboljšala svoj konkurenčni položaj 
na trgu. Podjetja iščejo rešitve za izboljšanje logističnih storitev. Logistični sistemi 
konkurence pa se hitro razvijajo. Uspešna podjetja po svetu sledijo novim trendom 
uporabe različnih programov. Na tej točki mora podjetje presoditi, katere dejavnosti 
bo izvajalo samo in katere bo kupilo od drugih. 
 
Logistični outsourcing11 
Vedno več podjetij se odloča za koncept zunanjega oskrbovanja, ki omogoča 
osredotočanje na izvajanje poslovnih dejavnosti, v katerih ima podjetje konkurenčne 
prednosti. (po Ogorelc, 2004, 307) To so običajno osnovne aktivnosti poslovanja, ki 
prinašajo največjo dodano vrednost, medtem ko stranske aktivnosti podjetje prepusti 
izvajanju zunanjim strokovnjakom. Logistične storitve so najpogostejše tovrstne 
aktivnosti, saj podjetja običajno nimajo zadostnih sredstev in znanja za zagotavljanje 
tako visoke kakovosti, kot jo lahko imajo zunanji izvajalci. (po Cepec, 2010, str. 53) 
Specializirano logistično podjetje je kos kompleksnim nabavnim verigam in nudi tako 
posamične logistične storitve kot tudi celotno fizično oskrbo in distribucijo. (po 




4.3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
 
Podjetje Fox je storitveno podjetje, ki zagotavlja prevzem in dostavo pošiljk na 
področju celotne Slovenije. Nastalo je kot družba z omejeno odgovornostjo leta 1985 
z namenom zagotoviti hitro in varno paketno dostavo za cestni prevoz na območju 
Slovenije. Na začetku je imelo vsega pet zaposlenih, vendar sta njihovo število in tudi 
obseg različnih storitev, ki jih je opravljalo, iz leta v leto naraščala. Uspešno delo in 
trdna vizija sta botrovala stalni rasti poslovanja, s tem pa se je spreminjala tudi 
                                                 
11 Slo.: zunanje izvajanje 
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organizacijska struktura, kot posledica pa naraščanje zanimanja strank. Med drugim 
se je spremenila njena organizacijska struktura, njeno področje pokrivanja storitev 
pa se je razširilo. Najbolj pospešeno rast je podjetje beležilo med letoma 1995 in 
2000. V tem obdobju so zagotavljali skoraj 80 % pokritost Slovenije. 
 
Poslanstvo in vizija 
Poslanstvo podjetja Fox je optimalno zadovoljevanje potreb po logističnih storitvah v 
popolno zadovoljstvo kupca, ki mu zagotavljamo zanesljivost, hitrost, varnost in 
konkurenčne cene. Prav tako nudi prevoz pošiljk ne glede na njihovo težo, torej 
pošiljk normalnih dimenzij za cestni prevoz. Poslovna vizija podjetja je doseči položaj 
srednje velikega ponudnika logističnih storitev v Sloveniji. 
 
Vrednote 
Poklicno strokoven odnos do kupcev. Usmerjenost dejavnosti v vrhunsko 
zadovoljevanje potreb po logističnih storitvah slehernega kupca. Prilagodljivost in 
prožnost. Storitve so hitre in prirejene željam kupcev. Podjetje odlikuje visoka 
odgovornost do sprejetih obveznosti in dogovorov ter do družbenega in naravnega 
okolja. Timsko delo in spoštljiv odnos do sodelavcev. Kakovost storitev je plod dela 
posameznikov in odličnih strokovnih skupin. Upoštevana so različna znanja, izkušnje 
in pogledi sodelavcev. 
 
Splošni cilji organizacije: 
 
 biti prepoznavna kot srednje velik ponudnik paketne dostave v Sloveniji, 
 pridobivanje novih zmogljivosti, 
 kadrovska usmeritev v izpopolnjevanje in pridobivanje novih znanj s področja 
logistike, 
 uporaba najsodobnejših informacijskih tehnologij v vseh procesih poslovanja, 
da bi zagotovili zanesljivost, hitrost, varnost in ekonomičnost logističnih 
storitev, 





Podjetje sestavlja pet enot: 
 Sprejemna pisarna, katere glavna funkcija je prevzem naročil in koordiniranje 
dostave, 
 Računovodstvo, ki skrbi za računovodsko načrtovanje in analiziranje 
(predračunavanje, obračunavanje ipd.), računovodsko nadziranje ter 
knjigovodstvo, 
 Kadrovska služba, upravlja s človeški viri in se ukvarja z zaposlovanjem in 
izbiro kadra. Zadolžena je za pridobivanje zaposlenih, njihov razvoj, 
izpopolnjevanje in motiviranje. V ospredje je postavljen človek kot vir novih 
zmožnosti (usposabljanje, nagrajevanje, načrtovanje kariere in odpuščanje 
delavcev). Oblikuje politiko plač in delovnih mest tako s pravnega kot tudi z 
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organizacijskega vidika. Komunicira z zaposlenimi in načrtuje dolgoročno in 
kratkoročno fluktuacijo (porodniške, bolniške). 
 Skladišče, kjer skladiščniki izvajajo kontrolo nad paketi, tako številčno kot tudi 
kakovostno (evidentiranje poškodb paketov, preverjanje teže). Izvajajo nadzor 
nad dostavo blaga v skladišče in nad njegovim prevzemom. 
 Vozni park, ki zajema 6 kamionov. Temu primerno je tudi število zaposlenih 
voznikov. 
 
Hierarhija je predstavljena na sliki 7. 
 
 











4.5 RAZVOJNA STRATEGIJA 
 
Ključne dejavnike uspeha vidi Fox v ustvarjanju dodane vrednosti za kupca, 
usmerjenosti na ključne kupce in širitev, v povezovanju in partnerstvih, obvladovanju 
prevzemov, vlaganju v informacijske tehnologije in vlaganju v znanje. 
 
Trendi/priložnosti na logističnem trgu se kažejo v upadanju prihodkov in dobičkov 
logističnih podjetij, združevanju logistov (prevzemi in partnerstva), razvoju logističnih 
storitev (inovativne, kupcem prilagojene storitve z dodano vrednostjo), trendu rasti 
izločanja logističnih storitev (outsourcing) in dolgoročnih partnerstvih. 
 
Prednosti podjetja Fox so razvejana lastna poslovna mreža, potencial usposobljenih 
kadrov, stabilni viri financiranja iz rednega poslovanja ter dodatna denarna sredstva, 
ki izvirajo iz prihodkov od prodaje finančnih naložb, kakovost storitev, blagovna 




 krepitev konkurenčnega položaja na trgu 
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S tržno strategijo je podjetje določilo prednostne aktivnosti za krepitev tržnega 
položaja na trgu ter širjenje tako geografsko kakor tudi produktno. Geografsko v 
želji, da bi 100 % pokrili območje Slovenije, produktno pa razvoj novih storitev in 
posodabljanje celovite ponudbe logističnih storitev. 
 
Strategija razvoja procesov 
 
 usmerjenost v kakovost logističnega servisa 
 razvoj procesov in razvoj enot podjetja 
 
Ključna za doseganje zadovoljstva vseh udeležencev poslovnega procesa je strategija 
razvoja procesov. V strateških aktivnostih podjetje predvideva posodabljanje 
logistične infrastrukture, investiranje v sodobne informacijske tehnologije, 
vpeljevanje inovacij ter uvajanje in vzdrževanje sistemov kakovosti v podjetju. 
 
Strategija razvoja kadrov 
 
 razvoj menedžmenta na področju upravljanja človeških virov 
 učinkovito upravljanje z znanjem 
 izboljševanje zadovoljstva zaposlenih 
 
Strategija razvoja kadrov postavlja v ospredje učinkovito upravljanje z znanji, 
zadovoljstvo zaposlenih ter koncept učeče se družbe. Foxu lastne vrednote in model 
nagrajevanja, ki temelji na ciljnem vodenju, je bil razvit s ciljem izboljševanja 
zadovoljstva zaposlenih. Za njihov sistematični razvoj je poskrbljeno s prenosom 




 maksimiranje vrednosti družbe 
 upravljanje in nadzor poslovanja podjetja 
 
Finančne učinke poslovanja, ki so rezultat vseh aktivnosti, zbira in usmerja finančna 
strategija, ki jo podjetje vodi pri naložbah in z obvladovanjem stroškov. Njeno 
temeljno vodilo je maksimiranje vrednosti družbe. Na slovenskem trgu je 
prvenstvenega pomena rast tržnega deleža v skladu z gospodarskim razvojem trga in 
vlaganji v povečevanje tržnega deleža. 
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5 OBSTOJEČI PROCES OPAZOVANEGA PRIMERA 
 
 
Paketna dostava opredeljuje proces od takrat, ko stranka naroči dostavo pri Fox, 
d.o.o., pa vse do končne dostave na želeni naslov. Področje Slovenije je razdeljeno 
na šest področnih enot oziroma regij (Ljubljana, Gorenjska, Primorska, Štajerska, 
Dolenjska in Celjska) z zbirnim centrom v Ljubljani. Vsako enoto pokrivajo oziroma se 
ji dodelijo vozniki glede na povpraševanje. 
 
V toku dneva sprejemna pisarna prevzema naročila, ta se zbirajo do naslednjega 
dne. Voznik medtem v skladišču natovori pakete, naročene predprejšnjega dne, in jih 
v dopoldanskem času preda. Okoli opoldneva oz. ko preda vse pakete, voznik prične 
s prevzemom paketov, katerih naročilo je bilo prevzeto prejšnji dan. Ob koncu dneva 
jih le še dostavi v skladišče, kjer skladiščniki prevzamejo in sortirajo pakete, ter 
uredijo vse potrebno za dostavo naslednjega dne. 
 
Potek procesa se kaže iz dveh zornih kotov. Prvi je s strani naročila, drugi pa je s 
strani delovnega dne. Za boljšo ponazoritev služi tabela 2. 
 
 
Tabela 2: Potek procesa 

































































5.1 PODROBEN OPIS OBSTOJEČEGA PROCESA 
 
Sprejemna pisarna (referent I.) 
V sprejemni pisarni referenti na brezplačnem telefonu prevzemajo dnevna naročila. 
Stranka slednje odda izključno po telefonu referentu sprejemne pisarne v Ljubljani. 
Izjema velja le za stalne stranke, pri katerih se dostava in prevzem izvajata 
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vsakodnevno, za kar ni potrebno izrecno napotilo. Referent potrebuje naslednje 
podatke: 
 
 pri kom in kje se izvaja prevzem pošiljke, 
 komu in kam se dostavlja, 
 kdo je plačnik prevoza, 
 teža, število paketov, prostornina in narava pošiljke (npr. lomljivo, posebna 
oblika), 
 datum prevzema, 
 kontaktna telefonska številka, 
 kupnina. 
 
Naročila in pripadajoči podatki tvorijo seznam naročil, ki pa ga je potrebno razbiti na 
6 delov glede na področno enoto, kjer se blago prevzema. Vsako jutro ob 8.00 
določijo voznika, ki bo šel v regijo. Ta prejme seznam blaga, ki ga bo dostavil v 
regijo, in spisek naročil blaga, ki so ga prejeli za odvoz iz regije predhodnega dne.  
 
Voznik 
Voznik se najprej oglasi v skladišču, kjer naložijo blago, ki je bilo naročeno za prevoz 
pred dvema dnevoma in se je prejšnji dan pripeljalo v skladišče. Sledi odvoz v regijo. 
V dopoldanskem času voznik opravlja dostavo po regiji. Kadar prejemnik ni dosegljiv, 
se paket vrne v organizacijo. Ponovno se preverijo podatki, paket gre v skladišče in 
naslednji dan se ponovno izvede postopek. Voznik pošiljatelju pusti obvestilo o 
dostavi, s podatki sprejemne pisarne, kjer se lahko oglasi ali pokliče za dodatne 
informacije. 
 
Ob možni predaji paketa voznik preveri, ali je bil prevoz že plačan. V primeru, da 
plačilo prevoza še ni bilo izvedeno, se preveri še način plačila. Plačilo je možno z 
gotovino ali po računu. Kadar gre za takojšnje plačilo, prejemnik plača na licu mesta, 
če pa gre za plačilo po računu, poravna svoje obveznosti na koncu meseca. 
Prejemnik s podpisom jamči prevzem paketa, hkrati pa voznik vpiše datum, uro 
predaje in podpis. S tem je naročilo uspešno zaključeno.  
 
Ko je vse blago, namenjeno regiji, predano in je vozilo prazno, voznik obišče 
naročnike za prevzem blaga, ki je bilo naročeno prejšnji dan. V primeru, da pošiljatelj 
ni dosegljiv na naslovu prevzema, se ne oglaša na telefon, pošiljka ni primerno 
embalirana ali je iz kakega drugega razloga ni mogoče prevzeti, se naročilo prekliče 
ali preloži na ustreznejši dan. Voznik pošiljatelju pusti obvestilo o preklicu naročila 
oziroma se dogovorita, kako ukrepati gleda na dano situacijo. 
 
Pri prevzemu paketa voznik preveri, kdo je plačnik prevoza. Kadar je plačnik storitve 
pošiljatelj, lahko plača z gotovino ali po računu. Voznik izpolni vozni list z vsemi 
podatki, ki jih je že prejel od referenta, ter doda najnovejše podatke, kot so: datum 
in ura prevzema ter možne spremembe oziroma dopolnitve. Pošiljatelj mora podpisati 
vozni list, voznik pa prevzame paket. 
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Glede na zasedenost rampe pred skladiščem voznik čaka ali pa je takoj na vrsti za 
raztovarjanje. Skladiščnik raztovori pakete in posameznemu vozniku sestavi seznam 
raztovorjenih paketov v treh izvodih. En izvod seznama obdrži v skladišču, drugega 
vzame voznik, tretjega pa odnesejo v sprejemno pisarno, kjer je arhiviran. 
Skladiščnik preveri težo, volumen paketa in ročno popravi vozne liste. Na osnovi 
voznih listov razporedi pakete za nadaljnjo dostavo. 
 
Sprejemna pisarna področne enote (referent I.) 
Referent zaključi vsa naročila, ki so bila predana, in ročno pregleda vse vozne liste in 
seznam ter kakršna koli odstopanja v svoji evidenci popravi. Naslednji dan voznik 




5.2 SIMULACIJSKI MODEL OPAZOVANEGA PRIMERA (AsIs) 
 
Model sestavljata dve glavni, medsebojno enakovredni entiteti. To naredi model zelo 
zapleten. V modelu sta opazovana subjekta transakcija, ki predstavlja naročilo blaga 
za prevoz, in voznik. Sočasno z voznikom je v sistemu tudi kamion, vendar ta ne 
predstavlja posebne kakovosti. Zato lahko model poenostavimo tako, da kamion kot 
posebno entiteto izločimo.  
 
 Naročilo prevoza blaga je glavna entiteta. Zaradi tega podjetje obstaja. Prevoz 
ima svojo lastno in svojo tržno ceno. Vendar nas v sistemu zanima zgolj 
storitveni cikel. Z njegovim skrajševanjem nameravamo izboljšati 
konkurenčnost podjetja.  
 Voznik (s kamionom) predstavlja pogoj za delovanje sistema. V opazovanem 
sistemu je zanimiv čas, ki ga prebije v sistemu. Predvsem nas zanima čas, ko 
je voznik prisiljen delati nadure. V nekaterih dneh se namreč zgodi, da je v 
neki regiji več naročil. Obseg dela zato preseže normalni delavni čas od 8.00 
do 16.00. Za te primere sta voznik kot tudi vsaka aktivnost deklarirana, kot da 
sta vedno pripravljena delati. Simulacija pa bo pokazala, koliko nadur je 




5.3 SCENARIJ SIMULACIJE 
 
Nastavitve simulacije so bile naslednje: 
 
Tip časovne obravnave: koledar 
Pogostost transakcij: želeli smo simulirati okoli 50 naročil dnevno. Zato transakcije 
vstopajo v sistem s pogostostjo med 0 in 20 minutami. To je okoli 6 transakcij na 
uro. 
Simulacija je omejena na simuliranje 10 let. 
 
V simulaciji so pomembni tudi viri. Razdelila sem jih tako, da so zaposleni po enotah: 
 
 1 delavec v glavni pisarni, 
 6 voznikov in 
 2 skladiščnika. 
 
V aktivnosti, označeni 'a', se v transakcijski atribut 'regija' naključno generira regija, 




Tabela 3: Regije in verjetnosti za naročila v njih 
REGIJA VERJETNOST 
Ljubljana 35 % 
Gorenjska 15 % 
Primorska 15 % 
Štajerska 10 % 
Dolenjska 10 % 




V nadaljevanju bom opisala izvajanje obeh glavnih entitet: naročila in voznika s 
kamionom.  
 
Če opazujemo potek transakcije, to je izvajanje naročila, potem ugotovimo, da 
poteka na naslednji način: 
 
1. Dan: sprejemna pisarna sprejema naročila za prevoz blaga iz ene regije v 
drugo. Vsako naročila ima začetno destinacijo v neki regiji in ciljno destinacijo 
v drugi regiji. Naročila se beležijo in razvrščajo po regijah. 
2. Dan: zjutraj se zbrana naročila za regijo predajo vozniku kamiona, ki je 
dodeljen za prevoz v regijo tistega dne. Vsa naročila, ki imajo isto začetno 
regijo, se realizirajo tako, da se na vseh naročenih naslovih blago naloži na 
kamion, ki blago pripelje v Ljubljano. Konča se z razkladanjem blaga v 
skladišču. 
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3. Dan: blago se iz skladišča naloži na kamion, ki je zadolžen za obisk regije. 
Naročila, ki imajo končno destinacijo v tisti regiji, se realizirajo in transakcija 
se s tem zaključi. 
 
S stališča voznika s kamionom je zgodba naslednja: 
 
1. Dan: se naročila zbirajo v sprejemni pisarni. Voznik in kamion nimata z 
dogajanjem nobene povezave. 
2. Dan: dodelita se kamion z voznikom za obisk neke regije. Kamion se najprej 
oglasi v skladišču. Tam mu naložijo pred dvema dnevoma naročeno blago in 
predhodnega dne pripeljano blago v skladišče. Sledi odhod v regijo in nato 
raztovarjanje blaga. 
3. Ko kamion razvozi naročeno blago, se transakcija zaključi. Popoldne sledi obisk 
naročnikov za blago in nalaganje prehodnega dne naročenega blaga. Dan se 
zaključi z odhodom v Ljubljano in raztovarjanjem naloženega blaga v 
skladišču. 
 
Grafično je potek prikazan na sliki 8. 
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V aktivnosti, označeni z 'x', se transakcije zbirajo. Vrata se odprejo vsak dan ob 8.00 
zjutraj. To predstavlja dogajanje prvega dne. Nato se transakcije preselijo v aktivnost 
'b', kjer se glede na stanje atributa 'regija' uvrstijo v pravilno čakalno vrsto. 
 
V čakalni vrsti se poleg zbiranja transakcij le-te tudi preštejejo v aktivnostnem 
atributu 'število naročil'. 
 
S tem se zaključi drugi dan. Navidezno transakcije v modelu mirujejo. Vendar se 
medtem izvaja simulacija, ki nabira pri naročnikih naročeno blago. 
 
Čakalne vrste se odprejo vsak dan ob 8.00, ko se vse transakcije združijo in kot ena, 
ki predstavlja voznika in kamion, odidejo v skladišče, kjer se simulira nalaganje 
blaga. Ob odhodu iz čakalne vrste se aktivnostni atribut 'število naročil' prepiše v 
transakcijski atribut z enakim imenom. Aktivnostni atribut 'število naročil' pa se 
postavi na 0. 
 
Ko je blago oziroma paket dostavljen, se združene transakcije razdružijo, ena 
transakcije gre na 'konec N', preostale se pa spet združijo in kot ena simulirajo 
nadaljnjo dostavo. 
 
Kolikor je bilo na začetku dneva število naročil, toliko se odsimulira tudi prevzemov 
blaga v regiji. 
 
Sledi prevoz v centralno skladišče, kjer se blago raztovori. 
 


































































































































































5.4 OSNOVNI PODATKI OBSTOJEČEGA POSTOPKA (AsIs) 
 
 
Tabela 4: Aktivnosti AsIs postopka in njihovo trajanje 
AKTIVNOST TRAJANJE ČASOVNA 
ENOTA 
Prevzem podatkov 10 - 90 Sekunda 
Določitev voznika 20 - 60 Sekunda 
Priprava paketov 3 - 15 Minuta 
Preverjanje volumna 2 - 120 Sekunda 
Vpis zalog 5 - 10 Sekunda 
Dovoz do regije Menjava(LJ;5;GO;30;PR;60;ST120;DO;7
5;60)*Med(0,9;1,5) 
Minuta 
Dostava paketa 3 - 15 Minuta 
Preverjanje načina plačila 2 - 5 Sekunda 
Plačevanje z gotovino 1 - 3 Minuta 
Plačevanje po računu 1 - 2 Sekunda 
Predaja paketa 1 - 20 Sekunda 
Zglasitev pri pošiljatelju 3 - 15 Minuta 
Preverjanje plačnika 3 - 10 Sekunda 
Plačevanje z gotovino 1 - 3 Minuta 
Plačevanje po računu 1 - 2 Sekunda 
Izpolnjevanje voznega 
lista 
10 - 35 Sekunda 
Prevzem paketa 3 - 15 Minuta 
Vožnja nazaj v bazo Menjava(LJ;5;GO;30;PR;60;ST120;DO;7
5;60)*Med(0,8;1,4) 
Minuta 
Raztovor paketov 3 - 15 Minuta 
Preverjanje pripeljanih 2 - 120 Sekunda 




Tabela 5: Odločitve in njihova verjetnost 
ODLOČITEV DA (%) NE (%) 
Podatki se ujemajo? 98 2 
Prejemnik dosegljiv? 75 25 
Plačano? 92 8 
Plačilo z gotovino? 1 99 
Pošiljatelj dosegljiv? 99 1 
Plača pošiljatelj? 92 8 
Plačilo z gotovino? 15 85 





5.5 REZULTATI SIMULACIJE OBSTOJEČEGA POSTOPKA (AsIs) 
 
Izdelani model procesa omogoča izvajanje simulacij, katerih rezultat je izhodno 
poročilo. Slednje vsebuje le zaključene transakcije. »Transakcija je objekt, ki potuje 
skozi proces in na katerem se procesirajo aktivnosti. Med simulacijo generira sistem 
transakcije ob različnih intervalih in z različno kvantiteto.« (Kovačič in Bosilj – Vukšić, 
2005, str. 229) Izhodno poročilo je sestavljeno iz več delov in postavk, ki pa so glede 
na opazovani primer različno relevantne. Tabela 6 prikazuje statistične podatke 
obravnavanega primera.  
 
 









Povprečno trajanje ene transakcije (Avg Cycle) poteka 46,59 ure, kar je 1,94 dneva. 
 
Povprečno trajanje dela (Avg Work), ki je bilo opravljeno na transakciji, je 2,44 ure. 
 
Povprečno čakanje zaradi zastojev (Avg Wait) znaša 44,15 ure, kar je 1,84 dneva. 
 
Med čas čakanja zaradi zastojev štejemo tri postavke:  
 
 Povprečno čakanje na prosti vir (Avg Res Wait), kar pomen, da so viri 
zasedeni in se transakcija ustavi zaradi čakanja, v našem primeru znaša 0,16 
ure, kar je 9,75 minute. 
 Povprečni čas čakanja na izpolnitev pogoja (Avg Block) je 43,99 ure, kar je 
1,83 dneva. 
 Neaktivni čas (Avg Inact), ki je v našem primeru enak 0,00 ure. 
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Iz povedanega sledi:  
 
Avg Cycle = Avg Work + Avg Wait, torej 
 




    Avg Wait = Avg Res Wait + Avg Block + Avg Inact, torej 
 
    44,15 = 0,16 + 43,99 + 0,00 
 
Statistika virov: 
Statistika virov govori o povprečju posameznega vira. 
Zanimivo bo spremljati povprečno zasedenost posameznega vira (Tavg Util) za: 
 
 skladiščnika je 11,49 % 
 voznika je 77,58 % 
 referenta je 8,33 % 
 
Tukaj je potrebno omeniti, da je zasedenost skladiščnika, kot tudi referenta v 
sprejemni pisarni, merjena samo v povezavi z opazovanim postopkom. Oba tipa 
zaposlenih imata seveda tudi svoje druge zadolžitve pri ostalih postopkih, kar sumira 
v bistveno povečanem obsegu zasedenosti virov. 
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6 PRENOVLJENI PROCES OPAZOVANEGA PRIMERA 
 
 
6.1 IZHODIŠČA PRENOVE 
 
V samem postopku, od prevzema naročila do dostave paketa, vidim največji problem 
pri samem zbiranju in posredovanju naročil ter informacij. Ne glede na to, kako 
zgodaj v toku dneva stranka naroči prevoz, naročilo čaka na naslednji dan. Kot 
posledica je predolg cikel procesa, zato si stranke premislijo in naročijo prevoz pri 
konkurenci. Komunikacije med različni oddelki v času dneva skoraj ni. Zaradi ročne 
obdelave podatkov (s seznami in voznimi listi) se aktivnosti podvajajo, hkrati pa se 
nalaga nepotrebno delo zaposlenim. Vsi podatki, ki se nanašajo na naročilo, so 
zapisani na voznem listu, ta pa se neprestano dopolnjuje. Podatki v sprejemni pisarni 
medtem ostajajo enaki. V primeru, da se vozni list uniči ali izgubi, so trajno izgubljeni 
vsi na novo pridobljeni podatki. 
 
Sam proces potrebuje vpeljavo računalniškega sistema, ki bo omogočil lažjo 
komunikacijo, prenos naročil, preprečil nepotrebno ročno delo in povezal sprejemno 
pisarno, skladišče in voznike. 
 
Vsako naročilo bo prepoznavno po neponovljivi številki naročila, ki bo dodeljena ob 
prevzemu podatkov za izdelavo naročila. Naročilo bo možno videti tako preko 
centralne informacijske baze (v nadaljevanju baza) v sprejemni pisarni in skladišču 
kot tudi preko prenosnih naprav za voznike. V naročila bo možen vnos sprememb in 
prejem informacij iz sprejemne pisarne. 
 
 
6.2 PODROBEN OPIS PRENOVLJENEGA PROCESA 
 
Sprejemna pisarna (referent I.) 
V sprejemni pisarni bodo referenti na brezplačnem telefonu kot do sedaj prevzemali 
dnevna naročila. Referent bo potreboval iste podatke, le da prevzete informacije 
vnese v bazo. Slednja bo omogočala dostop do potrebnih informacij za nadaljnjo 
organizacijo prevoza. Sprememba je v tem, da se naročila ne bodo le nabirala in 
čakala na naslednji dan za prevzem. Vsako naročilo, ki bo prevzeto, dokler je voznik 
v regiji, bo takoj ob vnosu v bazo potovalo do ustreznega voznika. Baza naročilu 
avtomatsko dodeli regijo za prevzem, edinstveno številko naročila in izračuna 
voznino. Z njeno pomočjo je omogočeno kasnejše spremljanje statusa naročila.  
 
Vsako jutro bodo ob 8.00 določili voznike za posamezne regije. Vsak voznik bo prejel 
prenosno napravo, programirano za točno določeno regijo. Te naprave bodo imele 
brezžično povezavo z bazo in posledično možnost izmenjave dodatnih informacij. 




Voznik se bo najprej oglasil v skladišču, kjer bodo naložili blago, ki je bilo prejšnji dan 
naročeno za prevoz in pripeljano v skladišče. Sledi odvoz v regijo. V dopoldanskem 
času bo voznik opravljal dostavo po regiji. Kadar prejemnik ne bo dosegljiv, se bo 
paket vrnil v organizacijo, voznik pa bo pustil obvestilo o dostavi. 
 
Ob možni predaji paketa bo voznik blago razložil in poskrbel za pravilno plačilo. Glede 
na to, da po prenovi procesa voznik operira z napravo, ki je povezana z bazo, bo to 
omogočilo njeno neposredno sprotno posodabljanje. Voznik bo ob prihodu do 
pošiljatelja, kot tudi pri prejemniku, vpisal vse dodatne podatke v prenosno napravo. 
Sama naprava pa ga bo opozorila na manjkajoče podatke.  
 
Ko bo blago, namenjeno regiji, predano in vozilo prazno, bo voznik obiskal naročnike 
za prevzem blaga, ki so ga naročili ta dan. Pri prevzemu blaga bo voznik dodal 
najnovejše podatke, kot so: datum in ura prevzema ter možne spremembe oziroma 
dopolnitve. Pošiljatelj se bo podpisal na ekran prenosne naprave, voznik pa bo 
prevzel paket. Proti koncu delovnega dne se bodo vozniki vrnili na sedež organizacije 
s prevzetimi paketi. 
 
Skladiščnik 
Skladišče se bo po prenovi procesa opremilo z računalnikom in se povezalo v bazo. 
Tako bo tudi skladiščnik prispeval podatke, ki bodo tako zbrani na enem mestu. 
Skladiščnik bo raztovoril pakete in za posameznega voznika preveril ujemanje med 
pripeljanimi paketi in seznamom v bazi. Skladiščnik bo preveril težo in volumen 
paketa ter popravke vnesel v bazo. Sledi razporejanje paketov za nadaljnjo dostavo. 
 
Sprejemna pisarna področne enote (referent I.) 
Referent bo zaključil vsa naročila, ki so bila predana. Tako bodo podatki zbrani na 
enem mestu, ne bodo se podvajali in bodo vedno dostopni vsem v sistemu. Tako bo 
bojazen za izgubo podatkov minimalna. 
 
 




 vzpostaviti bazo, ki bo povezana z ostalimi oddelki organizacije. Vsak oddelek bo 
dostopal do tistega dela baze, ki je za njegovo delovanje pomembno, 
 nakup prenosnih naprav, ki bodo voznikom omogočale konstantno povezanost s 
centralnim računalniškim sistemom, 
 izobraževanje zaposlenih za delo z bazo in prenosnimi napravami. 
 
 
6.4 SIMULACIJSKI MODEL PRENOVLJENEGA POSTOPKA (ToBe) 
 
V prenovljenem postopku sem izpustila aktivnosti, ki niso več pomembne, saj njihove 
vloge prevzame informacijsko – komunikacijska tehnologija. 
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Novi sistem deluje tako, da se takoj, ko je novo naročilo prejeto, preveri, če je še 
kakšen kamion v regiji razpoložljiv. Če je kamion razpoložljiv, se mu preko 
elektronske naprave sporoči nov naslov, na katerem naj se oglasi za prevzem 
naročenega blaga za transport. Transakcija izpusti aktivnost 'x', v kateri se čaka na 
konec dneva, da se naročila uvrstijo v pravilne čakalne vrste. Namesto tega se 
transakcija takoj uvrsti v čakalno vrsto. Atribut 'število naročil' v aktivnosti 'še kakšno 
naročilo v regiji pa se poveča za 1. S tem se simulira obveščanje vozila v regiji, da 
naj se oglasi pri naročniku. 
 
Ugotovitev o razpoložljivosti kamiona je realizirana preko scenarijskega atributa 
'zasedenost regije'. Ta atribut se ažurira kot pravilen po zapustitvi ativnosti 'c'. 
Ponovno zapade v status 'false', ko se začne simulacija 'vožnja nazaj v bazo'. 
 




























































































































































6.5 OSNOVNI PODATKI PRENOVLJENEGA POSTOPKA (ToBe) 
 
 
Tabela 7: Aktivnosti ToBe postopka in njihovo trajanje 
AKTIVNOST TRAJANJE ČASOVNA 
ENOTA 
Prevzem podatkov 10 - 90 Sekunda 
Priprava paketov 3 - 15 Minuta 
Preverjanje volumna 2 - 120 Sekunda 
Dovoz do regije Menjava(LJ;5;GO;30;PR;60;ST120;DO;7
5;60)*Med(0,9;1,5) 
Minuta 
Dostava paketa 3 - 15 Minuta 
Preverjanje načina plačila 2 - 5 Sekunda 
Plačevanje z gotovino 1 - 3 Minuta 
Plačevanje po računu 1 - 2 Sekunda 
Predaja paketa 1 - 20 Sekunda 
Zglasitev pri pošiljatelju 3 - 15 Minuta 
Preverjanje plačnika 3 - 10 Sekunda 
Plačevanje z gotovino 1 - 3 Minuta 
Plačevanje po računu 1 - 2 Sekunda 
Izpolnjevanje voznega 
lista 
10 - 35 Sekunda 
Prevzem paketa 3 - 15 Minuta 
Vožnja nazaj v bazo Menjava(LJ;5;GO;30;PR;60;ST120;DO;7
5;60)*Med(0,8;1,4) 
Minuta 
Raztovor paketov 3 - 15 Minuta 




Tabela 8: Odločitve in njihova verjetnost 
ODLOČITEV DA (%) NE (%) 
Prejemnik dosegljiv? 75 25 
Plačano? 92 8 
Plačilo z gotovino? 1 99 
Pošiljatelj dosegljiv? 99 1 
Plača pošiljatelj? 92 8 





6.6 REZULTATI SIMULACIJE PRENOVLJENEGA POSTOPKA (ToBe) 
 









Povprečno trajanje ene transakcije (Avg Cycle) poteka 27,28 ure, kar je 1,14 dneva. 
 
Povprečno trajanje dela (Avg Work), ki je bilo opravljeno na transakciji, je 2,71 ure. 
 
Povprečno čakanje zaradi zastojev (Avg Wait) znaša 24,57 ure, kar je 1,02 dneva. 
 
Med čas čakanja zaradi zastojev štejemo tri postavke:  
 
 Povprečno čakanje na prosti vir (Avg Res Wait), kar pomeni, da so viri 
zasedeni in se transakcija ustavi zaradi čakanja, v našem primeru znaša 0,17 
ure, kar je 10,45 minute. 
 Povprečni čas čakanja na izpolnitev pogoja (Avg Block) je 24,39 ure, kar je 
1,02 dneva. 
 Neaktivni čas (Avg Inact), ki je v našem primeru enak <0,01 ure, kar je 0,02 
sekunde. 
 
Iz povedanega sledi: 
 
    Avg Cycle = Avg Work + Avg Wait, torej 
 
    27,28 = 2,71 + 24,57 
 
    in 
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Avg Wait = Avg Res Wait + Avg Block + Avg Inact 
     
24,57 = 0,17 + 24,39 + 0,01 
 
Statistika virov: 
Statistika virov govori o povprečju posameznega vira. 
Povprečna zasedenost posameznega vira (Tavg Util) za: 
 skladiščnika je 9,48 % 
 voznika je 86,81 % 
 referenta je 8,33 % 
 
 
6.7 PRIMERJAVA REZULTATOV SIMULACIJ OBSTOJEČEGA (AsIs) IN 
PRENOVLJENEGA POSTOPKA (ToBe) 
 
Primerjava rezultatov je pokazala uresničitev cilja, skrajšanje cikla s 46,59 ure na 
27,28 ure. Razlika kaže na izjemen dosežek, saj je cikel krajši za kar 41,45 %. Tak 
rezultat gre pripisati predvsem skrajšanju časa za obdelavo naročila. V prenovljenem 
postopku naročila v najkrajšem možnem času dosežejo voznika. Pred prenovo so se 
naročila zbirala in po pravilu vedno čakala naslednji dan za prevzem. Zelo opazna je 
tudi razlika v času zastojev, kar odraža predvsem krajši čas čakanja na izpolnitev 
pogoja. Slednji se je zmanjšal za 44,56 %. Tabela 10 prikazuje primerjavo rezultatov 
simulacij med AsIs in ToBe modelom (glede na transakcije). 
 
 






Povprečni cikel trajanja 
(Avg Cycle) 
46,59 ure 27,28 ure -19,31 ure 
Povprečno delo na transakciji 
(Avg Work) 
2,44 ure 2,71 ure 0,27 ure 
Povprečni čas zastojev 
(Avg Wait) 
44,15 ure 24,57 ure -19,58 ure 
Povprečni čas čakanja na 
prosti vir (Avg Res Wait) 
9,75 minute 10,45 minute 0,70 
minute 
Povprečni čas čakanja na 
izpolnitev pogoja (Avg Block) 
43,99 ure 24,39 ure -19,60 ure 





Analiza zasedenosti virov je pokazala, da je v prenovljenem procesu voznik izredno 
dobro izkoriščen, kar 86,81 %. Skladiščnik in referent sta občutno manj zasedena, 
vendar je to razumljivo, saj pri obravnavi procesa ni bilo zajeto vse njuno delo. 
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Tabela 11: Primerjava rezultatov simulacij (statistika virov) 






Skladiščnik 11,49 9,48 2,01 
Voznik 77,58 86,81 -9,23 




Kazalnik notranjega procesa 
Pri vpeljavi kazalnika notranjega procesa sem se opirala na teoretično osnovo 
Kaplana in Nortona v knjigi Uravnoteženi sistem kazalnikov (2000, str. 125–126). O 
tem sem pisala v poglavju Vidik notranjih poslovnih procesov na strani 9 in 10. Za 
potrebe merjenja dolžine cikla in njeno krajšanje služi kazalnik učinkovitosti 
proizvodnega cikla (UPC). Definira ga naslednja formula: 
 
UPC = čas obdelovanja / čas pretoka 
 
Čas pretoka = čas obdelovanja + čas čakanja 
 
V našem primeru je: 
 
 Čas obdelovanja je v našem primeru Povprečno delo (Avg Work) 
 Čas pretoka je Povprečni cikel trajanja (Avg Cycle) 
 Čas čakanja je Povprečni čas zastojev (Avg Wait) 
 Povprečni čas zastojev (Avg Wait) = čas čakanja na prosti vir (Avg Res Wait) 
+ čas čakanja na izpolnitev pogoja (Avg Block) + neaktivni čas (Avg Inact) 
 
Ciljna vrednost kazalnika je 1, četudi nerealna. 
 
Kazalnik učinkovitosti proizvodnega cikla pred prenovo procesa: 
UPC = 2,44 / (2,44 + 44,15) = 0,052 
 
Kazalnik učinkovitosti proizvodnega cikla po prenovi procesa: 
UPC = 2,71 / (2,71 + 24,57) = 0,099 
 
ΔUPC = 0,047 
 





Današnje konkurenčno okolje vedno znova preizkuša pripravljenost podjetij na 
spremembe tržišča, hiter odziv je vitalnega pomena. Podjetje, ki zaspi ob neprestano 
razvijajoči se tehnologij, bo dalo prednost konkurenci. Slednja bo po vsej verjetnosti 
bolje zadovoljila potrebe potrošnikov, kar zagotovo pomeni propad podjetja. 
Dolgoročna uspešnost podjetja je torej odvisna od njihove inovativnosti pri 
doseganju konkurenčne prednost pred ostalimi podjetji. 
 
Prenova poslovnih procesov omogoča podjetju redefinirati poslovni proces in ga 
prilagoditi novim razmeram. Prenove se je potrebno lotiti načrtno, posebej ko gre za 
vpeljavo informacijsko–komunikacijske tehnologije kot v našem primeru. Pri izdelavi 
informacijskega sistema mora biti poskrbljeno, da bo ta zagotavljal potrebne 
informacije, in te pravočasno. Največjo oviro prenove poslovnih procesov vidim v 
nezaupanju in strahu ljudi ob vpeljavi sprememb. Zaposleni, kot tudi ljudje nasploh, 
se bojimo novosti, saj te s seboj prinesejo nova dokazovanja o sposobnostih, 
ponovno učenje, bojazen pred večjo količino dela ipd. Na vodstvu podjetja je 
odgovornost, da pomiri zaposlene. Potrebno je zagotovilo, da je prenova procesov 
namenjena olajšanju dela zaposlenim, izkoristiti njihov potencial in omogočiti rast 
podjetja. 
 
V delu sem predstavila svoje gledanje na trenutno poslovanje podjetja s predlogom 
prenove procesa, ki stremi k optimalnemu izkoriščenju vseh razpoložljivih virov z 
vpeljavo informacijsko–komunikacijske tehnologije. S strokovnim in usposobljenim 
osebjem ter lastnim informacijskim sistemom bo omogočen nadzor pošiljke na celotni 
poti od pošiljatelja do prejemnika. Pošiljke so bile do sedaj dostavljene v roku treh 
dni. Po prenovi pa je možna dostava že naslednji delovni dan, kar pomeni, da bo v 
primeru naročila danes zjutraj blago prevzeto isti dan, dostavljeno pa bo v 
popoldanskem času naslednjega dne. 
 
Primerjala sem postopek poslovanja, kot je potekal pred reorganizacijo. Modelirala 
sem ga z orodjem iGrafx 2007. Z računalniško simulacijo sem dobila procesne 
kazalnike. Te sem primerjala z izboljšanim modelom postopka, kot naj bi potekal, če 
vozila opremimo z informacijsko-komunikacijsko tehnologoijo. Primerjava pokaže 
jasno izboljšavo v korist prenovljenega postopka. V našem primeru je analiza 
prenove procesa pokazala, da se je cikel trajanja procesa skrajšal za osupljivih 41,45 
%, kar je občutno več, kot sem pričakovala. Povprečen čas zastojev pa se je 
zmanjšal za 44,35 %. Zato menim, da je uvodna hipoteza, ki sem si jo zastavila: »Z 
uvajanjem informacijsko-komunikacijske tehnologije lahko bistveno izboljšamo 
postopek!« v celoti potrjena. 
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SLOVAR TUJIH IZRAZOV 
 
 
AsIs – izhodiščni model 
Business process reengineering – Prenova poslovnih procesov 
Data Flow Diagrams – diagram toka podatkov 
Extended Event-driven Process Chain – eEPC diagram 
Flowchart – diagram poteka 
Maréchal General des Logis – general intendant 
Outsourcing – zunanje izvajanje 
Petri Nets – Petrijeve mreže 
Swimlane diagram – razširjeni diagram poteka 
ToBe – izboljšani model 
Unified Modeling Language – enotni jezik za modeliranje 
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IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
 
Spodaj podpisana Katarina Namorš, rojena 20. 6. 1987 v Ljubljani, izjavljam, da sem 
avtorica diplomskega dela z naslovom »Prenova poslovnega procesa v izbranem 
podjetju«. Strinjam se z objavo na internetu. 
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